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Mijnheer de rector magnificus, hooggeleerde en weledelzeergeleerde collegae, dames en heren 
studenten, lieve vrienden, familie, gewaardeerde toehoorders,
( i ) b i j  w i j z e  v a n  i n t r o d u c t i e :  o v e r  o r g a n i s a t i e s  e n  d u u r z a a m h e i d  
H et verzorgen van een openbare les bij de aanvaarding van h e t am bt van hoogleraar in  
de Bedrijfskunde, in  h e t bijzonder Duurzaam  O ndernem en is n ie t zonder risico. Om  
teleurstelling te voorkomen: he t is geen vertoog over de m ethode of een theoretische 
verhandeling. W at ik vandaag wil neerzetten is een visie op een van de kern them a’s van 
de eenentwintigste eeuw: duurzaam heid. Een them a dat ons voor lastige opgaven 
plaatst. Opgaven die te m aken hebben m et ons denken over organisaties en organiseren 
en over w at van waarde is. In deze bijeenkom st wil ik rond dit them a een aantal lijnen 
richting de toekom st van onderzoek en onderwijs schetsen. Ik zie die als koersbepalend 
voor m ijn werk in  de komende jaren. Deze oratie is daarmee feitelijk een visiedocum ent 
voor deze leerstoel.
D uurzaam heid organiseren is he t centrale onderwerp van deze rede. In deze rede pleit 
ik voor een ‘denkverschuiving’ om organisatorisch ernst te m aken m et duurzaamheid. 
D at is ter zake w an t na decennia praten over duurzaam heid zijn we amper bezig m et de 
im plem entatie. En w at we im plem enteren is beperkt van opzet en omvang en heeft 
daardoor weinig impact. H et is te weinig radicaal om er echt toe te doen. We komen 
n ie t verder dan een waterbesparingsplan en he t indraaien van w at energiezuinige lam ­
pen. En dat sluit n ie t aan bij de urgentie van de groeiende groep aan vraagstukken die 
wij onder de noem er duurzaam heid scharen. De huidige situatie kan daarom  gezien 
worden als een zichzelf in  stand houdende impasse van suboptim aal georganiseerde 
duurzaam heid op individueel organisatieniveau. D at is, gelet op de ernst van de zaak, 
meer dan zorgelijk. Ik kom daar in  deze rede uitvoerig op terug.
Om  u it deze impasse te kom en stel ik h e t gangbare eendim ensionale waardege- 
dreven organisatiemodel ter discussie. Ter vervanging postuleer ik meervoudige waar- 
decreatie tussen organisaties als centrale opgave voor h e t organiseren. Daarmee wordt 
gepleit voor een andere organiseerkunde; één die zich rich t op he t sam en organiseren 
van duurzaam heid. Daardoor kom t de focus meer te liggen op ‘sam enwerkingskunde’ 
dan op organisatiekunde. D at werk ik hier schem atisch u it to t w at ik noem  een ‘orga- 
nisatie-ecologie voor duurzaam heid’. H et hier w at bijzondere gebruik van h e t woord 
‘ecologie’ heeft betrekking op he t interdependente weefwerk van organiseren en geor­
ganiseerd worden tussen organisaties. H et is daarbinnen dat ik duurzaam  organiseren 
en -ondernem en wil verkennen. De organisatorisch innovatieve uitdaging die dat m et 
zich m eebrengt exploreren en theoretiseren is voor mij de kern van m ijn leeropdracht 
en daarmee van deze rede: Duurzaam Ondernemen: Naar een organisatie-ecologie met het 
oog op duurzaamheid.
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Over organisaties en organiseren 
H et betoog van vandaag is geordend rond en toegespitst op organisaties en meer in  he t 
bijzonder op ondernem ingen. De duurzaam heid waar ik h e t hier over heb, is er dus n ie t 
één die zich rich t op ‘klassieke’ m ilieuvraagstukken -  waar duurzaam heid zo vaak in 
een adem mee genoemd, zo n ie t verward wordt. Ik rich t mij daarentegen op w at we dag 
in  dag u it ‘m et elkaar organiseren’.
Organisaties zijn onze m eest gebruikte ‘institu ties’ waar we -  in  ieder geval als 
westerse m ensen -  n ie t zonder kunnen  leven. De hele dag door m aken wij voor van 
alles en nog w at gebruik van de producten en diensten van die organisaties -  zowel in 
de commerciële als in  de common good sfeer. De duizenden beslissingen die we elke dag 
m et elkaar in  organisaties nem en, geven die organisaties en daarm ee heel direct onze 
samenleving vorm. Ze hebben dus ook grote invloed op he t duurzaam heidsthem a. De 
verwevenheid van ons menselijke bestaan m et organisaties is zodanig dat we n ie t meer 
zonder al h e t georganiseerde om ons heen kunnen  functioneren. Feitelijk kunnen  we 
als m ensen alleen m aar acteren om dat om ons heen sprake is van een door-en-door 
georganiseerde omgeving, een ‘organisatie-ecologie’ van van elkaar afhankelijke orga­
nisaties.
Organisaties zijn -  onder he t m otto ‘Samen sterker dan alleen’ -  eeuwen terug 
bedacht en ontwikkeld om een bijdrage te leveren aan he t realiseren van verschillende 
vorm en van collectieve w aarde(n). Organiseren is dus geen doel op zich, m aar een 
middel om dat w at van waarde is voor, m et en door elkaar te realiseren. In dit verband 
zijn er drie gangbare collectieve waarden: sociaal, econom isch en ecologisch. D uur­
zaam heid is te interpreteren  als een algemene (overkoepelende) waarde, een w aarin 
deze gangbare waarden ingebed zitten. H et is n ie t een ding an sich dat er ‘bij’ georgani­
seerd m oet worden. D uurzaam heid gaat dus in  de kern over h e t organiseren van w at 
maatschappelijk gezien van waarde is. En hoe lastig ook: we ontdekken pas w at van 
waarde is als we he t missen, als h e t er n ie t meer is. En dat iets er n ie t meer is, merken 
we als we he t tegenkom en als een probleem, een opgave of een gebrek. Als iets dat 
schaars geworden is.
Duurzaam heid is he t label op de vaak nog impliciete constatering dat heel veel 
zaken die we als vanzelfsprekend dachten te mogen beschouwen, schaars zijn gewor­
den. En dat we daar als organisaties, als maatschappij, m aar ook gewoon als mensen, 
als burgers, grote invloed op hebben en m isschien verantwoordelijk voor zijn. D at is 
eigenlijk een ‘ontdekking’ van h e t afgelopen decennium . De vraag is hoe wij op dit pu n t 
zijn aangekomen. Een korte terugblik.
Het duurzaamheiddebat in vogelvlucht 
H et duurzaam heiddebat kan zich inmiddels verheugen in  een respectabele leeftijd. 
Als de publicaties van Silent Spring u it 1962 van Carson in  Amerika en tien jaar later 
van Limits to Growth1 van Meadows c.s. (1972) in  Europa als dé ‘oerpublicaties’ gezien
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kunnen  worden, dan praten we inmiddels op politiek, organisatorisch en m aatschappe­
lijk niveau zo’n  vier decennia m et elkaar over zaken als de betekenis van duurzaamheid, 
n u t en noodzaak, he t onderliggende paradigma, de im plem entatie, de m eetbaarheid en 
natuurlijk  de toekom st -  al dan n ie t intergenerationeel. M aar de echte s ta rt voor h e t nu  
zo actuele debat is volgens mij vijfentwintig jaar oud.
In 1987 verscheen he t n u  voor velen wereldberoemde B rundtlandrapport Our 
Common Future. D at rapport, gem aakt door 1200  m ensen in  900 dagen, benoem de voor 
h e t eerst de verschillende them a’s rond duurzaam heid en w ist dat onderwerp op de 
politieke agenda van de VN en de EU te krijgen. Mede daardoor verscheen h e t ook op de 
nationale agenda van een groot aantal landen w aaronder Nederland. Zo werd duur­
zaam heid onderwerp van beleid. In dat rapport staat de m eest geciteerde definitie van 
duurzaam heid to t nu  toe: ‘duurzame ontwikkeling is ontwikkeling die aansluit op de 
behoeften van het heden zonder het vermogen van toekomstige generaties om in hun eigen 
behoeften te voorzien in gevaar te brengen'. Een mooie en inspirerende definitie die zo op 
h e t eerste oog nog steeds geldig is. De kern is dat h e t bij duurzaam heid bij h e t m ense­
lijke handelen altijd gaat om h et zoeken naar evenwicht tussen he t sociale en het 
‘n a tu u r’ aspect, tussen behoeftes en waarden, tussen nu  en de toekomst. En ook al 
w ordt dat in  deze definitie n ie t m et zo veel woorden genoemd, h e t gaat natuurlijk  om de 
vraag hoe je als maatschappij m et deze vraag, m et dit evenwicht, omgaat. Over w at je als 
maatschappij van belang, van waarde vindt. O m  vervolgens de vraag aan de orde te 
stellen hoe je daar in  beleid en strategie vorm  aan geeft.
De vijfentwintig jaar die daar op volgen, zijn te karakteriseren als een periode van 
ontdekken, verkennen, onder woorden brengen, them atiseren en alsmaar weer zoekend 
definiëren. Door dat alles groeit de groep m ensen die deelneem t en ‘explodeert’ als het 
ware h e t onderwerp. Zo w ordt h e t (vaak onbewust) steeds breder, omvangrijker, com ­
plexer en m et dat alles vaak ook verwarrender. Ter illustratie één citaat: ‘Sustainable 
development, by embracing coupled dynamics of societal and ecological systems on a 
global scale and over the long term , is an extremely ambitious concept. It provokes 
dispute because it calls into question concepts, institu tions and everyday practices th a t 
are based on faith  in  progress and articulates a responsibility of society for the outcom e 
of these complex interactions.’ (Vob, Newig, Kastens, M onstadt and Nolting, 2007 : 193).
Stond eerst h e t milieuvraagstuk centraal, in  die periode ontwikkelen m ensen 
vanu it een brede verscheidenheid aan disciplines definities, concepten en theorie. Ook 
steeds meer partijen betreden deze ‘debat-arena’. En zonder dat daar door die partijen 
bew ust naar toegewerkt wordt, on tstaa t er n ie t zelden een actuele varian t op de Babylo­
nische spraakverwarring. W at duurzaam heid betekent, laat staan w at van waarde is in 
h e t debat over w at duurzaam heid is, w ordt er door dit alles n ie t helderder op2. Het 
aan tonen  van duurzaam heid in  he t feitelijke organiseren is m et dit alles in  een kw art 
eeuw een lastige, zo n ie t onmogelijke opgave voor organisaties geworden. N iet zelden 
m ondt dit u it in  het ondoordacht om arm en van een keur aan standaarden en (vluchtige)
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concepten die elkaar n ie t altijd versterken. M aar toch groeit langzaam aan ook een 
zekere volwassenheid over w at duurzaam heid wel en n ie t ‘is’.
Duurzaam organiseren 
De variatie aan term en en mogelijke com binaties op h e t snijvlak van ‘duurzaam heid’ 
verbonden m et ‘verantwoord’, ‘ondernem en’ en ‘organiseren’ zijn onm iskenbaar popu­
lair geworden. Redelijk recent hebben onder anderen D ahlsrud (2008 ) en De Bakker 
c.s. (2005) een overzicht gem aakt van definities3 van verantwoord ondernem en die in 
omloop zijn. Uit deze studies blijkt dat de meeste definities redelijk congruent zijn m et 
elkaar. H et gaat elke keer om een com binatie van een beperkt aantal aspecten: milieu, 
sociaal, economisch, stakeholders en ‘liefdadigheid’. N atuurlijk is er een mooi debat te 
voeren over de correctheid van deze indeling.
Duurzaam heid staat voor h e t steeds breder gedragen besef dat sprake is van groei­
ende schaarste. Schaarste die een harde en zachte k an t heeft -  die gaat over de ecologie 
en tegelijkertijd over de m aatschappij. N iet los van elkaar, m aar als twee zijden van 
dezelfde medaille. Een schaarste die gevoed w ordt door onze m anier van organiseren -  
w at direct betrekking heeft op onze wijze van produceren en consum eren. Op de toene­
m ende m ate van schaarste aan bronnen  die we nodig hebben om te organiseren. Op die 
bronnen  staat druk, om dat een groeiend aantal m ensen in  deze wereld gebruik m aakt 
van dezelfde eindige bronnen, waardoor de schaarste verder toeneem t. Duurzaam heid 
is daarmee n ie t een onderwerp op zich, m aar een them a dat overal m et organisaties en 
h e t organiseren verweven is. Juist dat laatste, dat duurzaam heid en organiseren nauw 
m et elkaar verbonden zijn, begint in  de actuele debatten steeds meer naar boven te 
komen. De vraag is dan terecht of de definitie waar he t duurzaam heidsdebat een kw art 
eeuw terug mee begon, nog wel past bij de ontwikkelingen die zich ondertussen hebben 
voorgedaan. D at ik zo m ijn twijfels heb in  dezen, zal u n ie t verbazen.
Duurzaamheid verkennen hebben we nu wel achter de rug 
Tegen de achtergrond van deze observaties is he t redelijk te stellen dat de fase van he t 
verkennen en ontdekken van de betekenis van duurzaam heid in  algemene zin nu  wel 
zo’n  beetje achter ons ligt. Van een terzijde is h e t een terzake geworden. Geen enkel 
zichzelf respecterend bedrijf kan h e t zich perm itteren geen aandacht aan ‘duurzaam 
ondernem en’ te besteden, ook al is w at daar voor doorgaat nogal verschillend. D at ge­
beurt n ie t zelden aan de hand  van h e t zogenaamde drie P-concept: People, Planet, Profit4. 
D at concept mag zich in  een grote populariteit verheugen. H et lastige van de drie P’s is 
dat h e t conceptueel dwingt te denken in  gescheiden werelden. En dat stelt de vraag aan 
de orde welk deel van de organisatie ‘duurzaam heid’ organiseert. Z itten we dus lang­
zam erhand n ie t aan h e t eind van de levenscyclus van dat concept? M isschien is he t 
goed om langzam erhand de drie-P’s als obsoleet te zien. Ze hebben hun  langste tijd 
gehad. We zijn toe aan iets nieuws, iets w at duurzaam heid n ie t alleen help t agenderen,
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maar ook echt organiseren. En dat niet alleen op organisatieniveau, maar misschien 
wel breder. Recent is een nieuw (organisatie) concept voor duurzaam organiseren ge­
lanceerd in de vorm van het internationaal erkende i s o  26000 ‘raamwerk’. Dat is voor 
het eerst een concept dat schoorvoetend duurzaamheid breder ziet dan de eigen organi­
satie. Ondanks alle positieve impulsen die van deze concepten uitgaan, hebben beide 
toch nog weinig te maken met het organiseren van een wat ‘radicalere’ duurzaamheid, 
een met meer volume, meer impact en meer snelheid.
Op weg naar een andere duurzaamheid 
In recente jaren komen we in een nieuwe fase. Dat heeft te maken met het gegeven dat 
de afgelopen decennia een groeiend draagvlak voor duurzaamheidsvraagstukken heb­
ben laten zien. Het heeft ook te maken met het besef dat duurzaamheid meer is dan 
milieu (en vervuiling in het bijzonder). En van nog recentere datum is het besef dat 
duurzaamheid een complex maatschappelijk vraagstuk is dat mede opgeroepen wordt 
door onze vorm van organiseren. Dat maatschappelijke draagvlak gecombineerd met 
dat besef is cruciaal om verder te komen in deze ontwikkeling rond duurzaamheid.
Een maatschappelijk gedragen debat over duurzaamheid zie ik - in navolging van 
Klaas van Egmond5 - als een vorm van beschaving. Een beschaving in beweging, in een 
transitie. Kern van een transitie is dat we collectief en vaak nog wat onwennig afscheid 
(moeten) nemen van een bepaalde maatschappelijke ordening, een systeem, en op weg 
zijn naar een nieuw systeem zonder dat wij feitelijk weten hoe dat er uit gaat zien. Dat 
die transitie reëel is, blijkt onder andere uit heel verschillende ontwikkelingen als het 
emergente debat over de ‘groene economie’, de snelle groei van energiecoöperaties, de 
centrale thema’s van de Rio + 20 WorldSummit in 2012 of de snelheid waarmee be­
paalde ‘duurzaamheidslanden’ zoals Brazilië, Duitsland of China zich ontwikkelen.
W at ’beschaafd duurzaam is’ of ‘duurzaam beschaafd’ valt daarom voor het mo­
ment hooguit bij benadering te zeggen. Voor duurzaamheid bestaat geen ‘marsroute’ of 
is geen masterplan (Hajer, 2011). Het is een stip op de horizon, iets waar we als maat­
schappij - misschien wel een beetje tegen onze zin in - naar op weg zijn, maar waar we 
slechts een vaag vermoeden hebben wat dat voor ons, voor onze maatschappelijke in ­
richting, voor ons individuele doen en laten, betekent. Juist dit indicatieve en open 
karakter maakt het debat over duurzaamheid polyfoon, controversieel en complex. En 
tegelijkertijd is sprake van urgentie: we moeten er als maatschappij echt iets mee. En dat 
is lastig, want we weten eigenlijk niet hoe we dat moeten vormgeven, volgens velen bij 
gebrek aan duidelijke handelingsalternatieven. Dus wachten we niet zelden tot het gaat 
gebeuren. W ant eigenlijk gaat het duurzaamheidsdebat niet meer over de vraag of 
het nastreven van duurzaamheid van waarde is, maar veel meer om de vraag hoe deze 
duurzaamheid gerealiseerd kan worden. Door dat alles wordt duurzaam organiseren de 
uitdaging van de eenentwintigste eeuw. Dat maakt het zoeken naar een eensluidende 
definitie overbodig.
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W el wordt steeds duidelijker dat de opgave is om in en door het organiseren duurzaam­
heid te realiseren. Dat is een lastige uitdaging, niet in de laatste plaats omdat we moeten 
constateren dat binnen het denkkader van het klassieke organisatie-denken dat niet 
gaat lukken. Dat denkkader laat te weinig ruimte om anders, out of the box te denken. 
Oplossingen blijven daardoor noodgedwongen vaak oppervlakkig en een mooi vorm­
gegeven opeenstapeling van meer van hetzelfde. Maar gelukkig dat dat denkkader steeds 
meer ter discussie staat - tenslotte maken we de perverse consequenties van dat denken 
mee in de vorm van een schijnbaar niet aflatende serie crises. Dat is paradoxaal gezien 
positief, want dat zet ons aan het denken dat er echt op een andere manier gedacht 
moet worden. Daarom is het goed dat we tegelijkertijd nieuwe vormen van organiseren 
uitproberen in bijvoorbeeld transversale teams, een keur aan duurzaamheidsallianties 
tussen organisaties en nieuwe configuraties van stakeholders in alle mogelijke netwerken.
De optimist zal gegeven deze constateringen vaststellen dat dit in ieder geval de 
komende jaren voor een leeropdracht als de mijne leidt tot voldoende werk. De pessi­
mist zal constateren dat het met een dergelijke leeropdracht amper mogelijk is aan te 
geven waar te beginnen, laat staan iets waardevols te bereiken. In beide rollen schuilt 
echter ook de realist. De realist weet dat meerdere (systeem) grenzen bereikt zijn (zie 
voor de notie ‘ecologische grenzen’ bijvoorbeeld Röckstrom, 2009) en kent de weeffouten 
en de weerbarstigheid van de organisatorische realiteit. Ondanks deze uitdagingen ziet 
de realist een perspectief, een stip op de horizon en probeert op basis van die observatie 
te komen tot realistische haalbaarheid zonder de passie en power die uitgaan van het 
idealisme uit het oog te verliezen. Op het gevaar af te lijden aan beelddeformatie zou ik 
mij graag rekenen tot de realisten.
( 2 ) duurzaam heid : a ls o f er een a lte rn a t ie f  is 
We leven in een tijd van een fundamentele verandering, van een denkverschuiving. 
Duurzaamheid is een label om met elkaar op verschillende aggregatieniveaus debatten 
te voeren over die denkverschuiving. Debatten over de betekenis van die denkverschui- 
ving, haar omvang, mogelijke impact en de organisatorische consequenties. Het is noch 
de plaats noch de gelegenheid om het waardevolle en baanbrekende onderzoek van de 
afgelopen decennia van veel collega’s over te doen of ter discussie te stellen. Maar aan 
de hand van een paar voorbeelden w il ik graag inzicht in de aard en omvang van het 
debat over de noodzaak tot duurzaam organiseren geven.
Laat ik de al wat oudere ipat (Waggoner en Ausubel, 2002 ) formule nemen om dat 
als eerste te illustreren. ipat staat voor de impact van de mens, uitgedrukt in de groei van 
de populatie, de stijging van de welvaart (affluence genoemd), uitgedrukt in groei van het 
BBP en tenslotte in de sfeer van technologie, uitgedrukt in het aantal patent aanvragen. 
(Olson, 1994). Als we dat over een periode van 100 jaar bekijken (1900, 1950 en 2 00 0 ) 
zien we dat de invloed van de mens op het milieu sinds de jaren vijftig exponentieel 
aan het toenemen is. De populatie groeide in die 100 jaar van (1900) 1,8 via 2,5 ( 1960)
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naar 7 miljard in 2 000 ; het aantal patentaanvragen groeide van 141.000 naar 412.000 
tot 1,9 miljoen en tenslotte groeide het b b p  van 2 biljoen via 5,3 biljoen naar 55 biljoen 
(diverse bronnen waaronder: v n , Wereldbank, w i p o  en http://www.worldometers. 
info/population).
Als ik als tweede voorbeeld vijf klassieke commodity's neem en de empirische gege­
vens over het gebruik bekijk dan zien we op alle vlakken dat we bezig zijn om in een 
omgekeerde richting te bewegen van wat we zeggen, politiek en sociaal wenselijk vinden. 
Die vijf commodity's zijn: water, olie, ijzererts, kolen en fosfor. Wanneer die vijf commo­
dity's vertaald worden naar een huishouden, een gemeente of een kantorencomplex en 
door de tijd heen gemeten worden, dan is het beeld stabiel: we gaan van meer naar 
meer. Exponentiële groei leert dat we de komende zestien jaar met (tenminste?) een 
verdubbeling van de wereldeconomie te maken hebben (uitgaande van een economische 
mondiale groei van 4,5 procent). In de komende zestien jaar gaan we dus twee keer zo­
veel commodity's gebruiken tenzij we onze manier van organiseren radicaal veranderen. 
(zie o.a. Albert Bartlett: http://www.albartlett.org).
Als derde en laatste illustratie toch een paar woorden over vervuiling en uitput­
ting. Niet onbelangrijk, maar zo vaak gebruikt dat we er moe van zijn geworden. Elk 
lijstje van overbevissing tot grondstofschaarste, van intergenerationele vervuiling tot 
armoede is verschillend per gebied, per bevolkingsgroep en per land, maar daarmee niet 
minder ‘waar’. Een dergelijk overzichtje ziet er dan ongeveer zo uit:
• Uitputting grondstoffen, inclusief (fossiele) brandstoffen, water, zeldzame aard- 
materialen, enzovoort
• Vervuiling, plastic soep, chemische stoffen, verzuring
• Verwoesting van ecosystemen (en daarmee biodiversiteit), ontbossing, erosie
• Armoede (en daardoor: honger, migratie, ziekte, conflicten, ellende)
• Verlies sociaal kapitaal (het maatschappelijke ‘w ij’); een gebrek aan betrokken­
heid bij de omgeving.
Natuurlijk zijn ook andere indelingen denkbaar. Vaak worden energie en klimaat ge­
combineerd tot één issue. Armoede kan zonder moeite uitgebreid worden met andere 
sociale problemen, zoals rechteloosheid, geweld, corruptie, enzovoort. Verder zijn 
onder de oppervlakte alle issues met elkaar verbonden door een netwerk van causale 
relaties. Maar dit en nog veel meer weten we eigenlijk allemaal al lang dankzij bij herha­
ling gevalideerd onderzoek (zie o.a. het u n  Millennium Ecosystem Assessment, 2005). 
De kern is tweeledig. Een is een uiterst inefficiënt - zeg maar rustig nonchalant - 
gebruik van grondstoffen (Vollenbroek, 2009 ). Eindige grondstoffen waar steeds meer 
mensen een beroep op doen. Het tweede is dat de sociale en ecologische kosten die 
dat gebruik met zich meebrengen, niet meegewogen worden. Die staan met andere 
woorden niet op de balans. En dan is inefficiënt gebruik en vervuilen goedkoper dan 
radicale efficiëntie en schoon werken6.
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Als echt betekenis aan de feiten gegeven wordt, als we daar echt naar gaan handelen en 
op grond daarvan gaan organiseren, mondt dat uit in een ‘denkverschuiving’. Eén 
waarin we het onderliggende economische model ter discussie stellen, omdat dit de 
kernoorzaak is van ecologische degradatie, aanleiding geeft tot het in stand houden van 
ongelijkheid en de erosie van het broodnodige sociale kapitaal. Een denkverschuiving 
die niet simpelweg gebaseerd is op een productiefilosofie gericht op pseudo efficiency 
van productie en schijnbaar onbeperkte grondstoffen- en materialen. Maar gericht op 
een (wereld) gemeenschap waarin meer dan alleen economische waarden leidend zijn. 
Waarin materie cyclisch in de productie- en waardeketens blijft. Waarin we circulair 
gaan organiseren en produceren7. Dat is een heel lastige opgave. Om dit idee inhoud te 
geven is het wenselijk even terug te gaan naar de origine van organisaties en de daar­
onder liggende filosofie van het organiseren.
( 3 ) m e e r v o u d i g e  w a a r d e c r e a t i e  a l s  c e n t r a l e  o r g a n i s a t i e o p g a v e  
De wijze van organiseren zoals we die nu kennen, is ontstaan in en door de industriële 
revolutie. Organisaties zijn bewust gecreëerde systemen die op basis van waarden8 
kapitaal vertalen in ‘materialiteit’. De bestaansreden van organisaties is dat zij waarde 
creëert voor mensen binnen en buiten de organisatie. Ten principale is een organisatie 
een middel en geen doel op zich, hoe vaak dat ook verward wordt. Vanaf het eind van de 
vijftiger jaren van de vorige eeuw is echter de ‘moderne onderneming’ steeds meer 
gericht geraakt op ééndimensionele - puur economische - waardecreatie. Een waarde- 
creatie die abusievelijk niet gebaseerd is op een echte integrale kostprijs, maar zoals 
hierboven gesteld haar sociale en ecologische kosten legaal mag externaliseren9.
Elke organisatie heeft - en kan simpelweg niet zonder - een aantal (impliciete of 
expliciete) (kern)waarden die leidend zijn in het organiseren. Organiseren is daarmee 
per definitie door waarden gedreven. Het is niet zo dat een organisatie al waarde heeft, 
die op de een of andere manier nog ontdekt en gewaardeerd moet worden. Organisaties 
beloven een tastbare (tangible) en/of ontastbaar (intangible) waarde voor hun 
stakeholder(s) te realiseren. W at van waarde is, kan per stakeholder en per moment in 
de tijd verschillen. Organisaties beloven dus waarde aan hun stakeholders; alleen dat 
wordt financieel gehonoreerd. Die belofte van waardecreatie dient wel gerealiseerd te 
worden. Waardecreatie is de uitkomst van een set intentionele organisatorische activi­
teiten. Zij ontstaat door het op elkaar betrekken van ‘kapitaal’. Gangbaar is om hier te 
spreken van vier kapitalen te weten: natuurlijk, ecologisch, sociaal en institutioneel.10 
Er is sprake van waardecreatie wanneer de overall ‘kapitaalinkomsten’ groter zijn dan 
de geïnvesteerde kapitalen. Gangbaar is om deze uitkomst te benoemen als meervoudige 
waardecreatie.
Meervoudige waardecreatie betekent dat er sprake is van ‘winst’ voor alle kapita­
len en niet voor één in het bijzonder (zie voor een uitvoeriger discussie Jonker, 2011).
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Organiseren is dan het intentioneel realiseren van de waardecreatie, door de structuur, 
cultuur, medewerkers en technologische systemen evenwichtig op elkaar te betrekken 
en in te richten (zie Jonker en de W itte, 2006). Samen vormen zij een organiseer- 
ontwerp, een organisatorische configuratie die de ‘vertaling’ is van de beloofde waarde- 
creatie. Waarden, waardecreatie en kapitaalvorming zijn onlosmakelijk met elkaar 
verbonden en meerdimensioneel. Maar in veel organisaties blijkt dat dat organiseren - 
het creëren van waarde - niet meer aansluit bij de waardenbelofte11.
Over de rationaliteiten van organiseren 
Om inzichtelijk te krijgen wat er aan schort, is het zaak kort te kijken naar de funda­
mentele ‘bouwstenen’ van organisaties. De kern van organiseren is te zien als een door­
lopend en dynamisch proces, waarin tijdelijk evenwicht gezocht wordt tussen drie 
rationaliteiten: functioneel, substantief en communicatief. Functionele rationaliteit 
betreft de indeling van rollen, de structuur en de processen. Substantieve rationaliteit 
is het geheel van waarden die tot uitdrukking komen in onder andere de business pro­
positie, maar ook in de cultuur. Communicatieve rationaliteit wijst op de explorerende, 
structurerende en verbindende rol van taal; noodzakelijk om samen te werken om een 
betekenisvolle collectieve werkelijkheid te creëren. Uitgaande van een dynamisch even­
wicht tussen deze rationaliteiten ontstaat daartussen richting in het handelen.
Kern van het organiseren is dat deze drie rationaliteiten zo ten opzichte van elkaar 
evenwichtig uitgelijnd worden, dat zij de belofte aan meervoudige waardecreatie kun­
nen realiseren. D it impliceert om ook naar de grondslagen van het handelen te kijken. 
Handelen - op te vatten als een intentionele actie of non-actie (bewust niet handelen 
is ook handelen) - wordt geïnformeerd door en komt tot stand op het snijvlak van deze 
drie rationaliteiten. Handelen is dus uiteindelijk iets kiezen en komt tot uitdrukking in 
ons doen en laten. In het theoretische denken dat zich sinds de industriële revolutie 
heeft ontwikkeld (ook in de bedrijfskunde) is echter sprake van een steeds sterkere na­
druk op de functionele rationaliteit. En daarmee is de communicatieve rationaliteit 
instrumenteel geworden ten faveure van die functionaliteit, en de substantieve ratio­
naliteit is gaandeweg versmald tot nog maar één waarde, te weten de economische. Dat 
dit gaat ten koste van het palet aan waarden moge helder zijn. En dat dit leidt tot een- 
dimensionele waardecreatie behoeft geen verbazing.
Deze observaties leggen een lastige paradox bloot. Maatschappelijk gezien kunnen 
we niet zonder organisaties functioneren, maar tegelijkertijd ontkoppelt dat organise­
ren ons van wat we aan waarden nastrevenswaardig vinden. En zo zijn we alleen nog 
bezig met het realiseren van één waarde ten koste van andere waarden. In de literatuur 
(o.a. Freeman c.s.) komen we dit tegen onder de noemer van de ‘Separation Fallacy’: 
wat we maatschappelijk vinden en wat we feitelijk in organisaties organiseren, lijken 
zich wel in twee verschillende ‘werelden’ te voltrekken. Blijven organiseren zoals we op 
historisch valide gronden hebben leren organiseren, blijkt daarmee niet alleen destruc­
tief van aard, maar leidt bovendien uiteindelijk tot een ontwikkeling die vastloopt.
d u u r z a a m  o n d e r n e m e n 15
Wanneer aan duurzaamheid een betekenis gegeven wordt, gebaseerd op een nieuw 
evenwicht in beheer en creatie van vormen van kapitaal, dan is blijven organiseren 
op basis van het bestaande functioneel rationele paradigma geen optie. Anders gaan 
organiseren is essentieel voor het oplossen van de hiervoor geschetste eenzijdige en des­
tructieve waardecreatie. W ant dat leidt op z’n best tot incrementele oplossingen, die te 
bestempelen zijn als verbeteren. Anders gezegd: we komen dan niet veel verder dan 
eco-efficiency12. En hoe pijnlijk ook: dat is echt onvoldoende. Dat gaat te traag en blijft 
te veel aan de oppervlakte van het organiseren. Daardoor is dat geen oplossingsroute 
om de vraagstukken waar we mee geconfronteerd worden, radicaal aan te pakken. 
Daarom pleit ik op deze plaats voor een fundamentele herijking van de waarden die 
sturend zijn bij het organiseren. Als organisaties in het leven geroepen zijn om waarde 
te creëren, dan is het zaak de waarden die er toe doen weer centraal te stellen in dat 
organiseren. En dat kan alleen door als maatschappij duurzaamheid als van waarde te 
omarmen, om dat vervolgens strategisch en organisatorisch te vertalen en verankeren in 
organisaties. Dat gaat veel verder dan de huidige strategie van eco-efficiency en vraagt 
om nieuwe, veel doortastender strategieën gebaseerd op eco-effectiviteit (efficacity) en 
eco-innovatie (Jonker, 2003, Werbach, 2009 ).
Tegelijkertijd moet ook geconstateerd worden, dat dit een onmogelijk opgave is 
voor een individuele onderneming. Met de beste w il van de wereld kunnen de huidige 
duurzamheidsinspanningen in organisaties in heel veel gevallen niet veel verder dan dit 
resultaat komen. Functioneel rationeel denken leidt tot segregatie en compartimenta- 
lisering. De huidige situatie kan gezien worden als een zichzelf in stand houdende 
impasse van suboptimaal georganiseerde duurzaamheid. Een complex vraagstuk als 
duurzaamheid binnen een organisatie vanuit een integraal perspectief benaderen - hoe 
mooi er dat op papier ook uit kan zien - gaat dus jammer genoeg niet lukken. Op weg 
naar duurzame ontwikkeling blijft dat op z’n best gerommel in de marge.
Maar er dient zich gelukkig een heel ander perspectief aan. Het is een gegeven dat 
organisaties daarnaast per definitie deel uitmaken van - of zelf de regie voeren over - 
waarde-ketens van en met andere spelers in het veld. Het creëren van duurzaamheid 
zou eigenlijk niet een individuele, maar een collectieve opgave moeten zijn. Een opgave 
van organisaties samen. Duurzaamheid organiseren verschuift zo naar organiseren 
tussen organisaties. N iet de individuele organisatorische duurzaamheidsactiviteiten 
vormen dan de resultante, maar dit collectief in de keten en op elkaar betrokken orga­
niseren. Dat vraagt om anders denken, om nieuwe concepten en praktijken. Een derge­
lijk interorganisationeel perspectief biedt echter wel de mogelijkheid om de gewenste 
transitie richting duurzaamheid vorm te geven en te versnellen. Duurzaamheid, samen 
organiseren en transitie worden zo nauw met elkaar verbonden. Maar dat heeft wel 
consequenties.
Als we accepteren dat de focus van de duurzaamheidsinspanningen breder getrok­
ken moet worden dan de eigen organisatie, dan heeft dat als consequentie dat we ook 
het onderliggende denken over organisatieverandering kritisch op haar bijdrage aan het
16 p r o f . d r . j a n  j o n k e r
realiseren van veranderen ten gunste van duurzaamheid moeten beschouwen13. W il 
een dergelijk perspectief neergezet worden met een ordentelijke dosis aan realisme, 
dan gaat het tegelijkertijd ook om het realiseren - zeg maar implementeren - van de 
gewenste voorwaarden om te komen tot en het realiseren van veranderingen op organi­
satie-, keten- en systeemniveau. Onmiskenbaar leidt dan het realiseren van verande­
ringen tussen organisaties en in netwerken tot een andere focus in het denken over het 
object van veranderen en daarmee tot anders veranderen. Veranderen niet vanuit een 
instrumentele rationaal-analytische optimalisatiedrive, maar gebaseerd op waarden- 
gedreven collectief handelen.
( 4 ) n a a r  e e n  e c o l o g i e  v a n  o r g a n i s a t i e s  v o o r  d u u r z a a m h e i d  
Bovenstaand betoog pleit om met klem te kijken naar en te werken aan het ontwikkelen 
van concepten om samenwerken tussen organisaties met het oog op duurzame ontwik­
keling te stimuleren. Niet alleen simpelweg vanuit conventionele synergie of alliantie- 
overwegingen; daar weten we zo langzamerhand wel het nodige over. Maar om samen 
duurzaamheid in het organiseren in en tussen organisaties te realiseren. Ik pleit in dit 
verband voor wat ik noem: een ecologie van organisaties met het oog op duurzaamheid. 
Dat impliceert dat organisaties toegroeien naar het georganiseerd met elkaar samen­
werken in netwerken, teneinde collectief (en ten gunste van elkaar) duurzaamheid te 
realiseren. Zo ontstaat een soort van ‘duurzaamheidscoöperatie’. Focus is samen­
werken op basis van gedeelde waarden en doelen, gekoppeld aan onderling afhankelijke 
waardecreatie. Deze gedachte sluit aan bij de ontwikkelingen in het stakeholderdenken; 
ontwikkelingen die door het leven gaan als eerste en tweede generatie stakeholderdenken.
De kern van het eerste generatie stakeholderdenken (Freeman, 1984) was de erken­
ning dat sociale en niet-sociale entiteiten nu en in de toekomst invloed hebben op het 
functioneren van een organisatie. Dat in het licht hiervan een organisatie de (morele?) 
plicht heeft naar haar stakeholders te luisteren en op een transparante wijze met hun 
eisen en verwachtingen om te gaan. Gek genoeg blijft de organisatie zelf binnen dat 
denken buiten beschouwing. Kern is veel meer hoe zij omgaat met het organisatorische 
antwoord op eisen en verwachtingen. In het recent zich ontwikkelende tweede generatie 
stakeholderdenken staat de organisatie als eenheid van analyse centraal, te midden van 
andere organisaties. Het gaat daarbij niet meer om de enkelvoudige organisatie en haar 
omgaan met duurzaamheidvraagstukken, maar om het geheel, het systeem van organi­
saties en hoe zij samen vraagstukken oppakken.
Juist dit tweede generatie stakeholderdenken biedt een uitdagende aanleiding 
om te gaan nadenken over het organiseren van duurzaamheid tussen organisaties in 
aanvulling op het organiseren van duurzaamheid in organisaties. W ant als dat het per­
spectief op de toekomst is, transformeert het hele systeem. Kern is dan de evolutie van 
een zich ontwikkelend patroon van relaties tussen organisaties en hun omgevingen. 
Organisaties, die acteren in elkaars omgevingen en bezig zijn met het ontwikkelen van
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een collectief en nog te ontdekken patroon van co-creatie. Dat organiseren van en tussen 
organisaties speelt dan een proactieve en vormgevende rol in het bepalen van elkaars 
toekomst. Een dergelijk organisatie-ecologisch perspectief dat de nadruk legt op 
samenwerking, co-creatie en meervoudigheid, heeft een belangrijke invloed op hoe we 
organisaties zien en daar leiding aan geven. D it roept de vraag op naar theorie van 
interorganisatorische relaties en transformaties die noodzakelijk is om te begrijpen hoe 
het organiseren zich ontwikkelt14.
Langzamerhand ontstaat er vanuit verschillende invalshoeken en disciplines (zie 
o.a. Kaats en Opheij, 2011 of Wesselink en Paul, 2010 of de Bruijn en ten Heuvelhof, 2007) 
een verkenning van - en enige praktijkervaring met - hoe een dergelijke organisatie- 
ecologie georganiseerd zou kunnen worden. W ant het gaat in deze echt om het organi­
seren van een nieuwe (inter)organisatorische realiteit (Brafman and Beckstrom, 
2006 ). Ik geef een paar kenmerken. Het gaat om organiseren en veranderen zonder een 
duidelijk machtscentrum - wat mijn zeer gewaardeerde collega Marco de W itte noemt 
‘organiseren zonder sterren en strepen’. Om organiseren dat gebaseerd is op de kracht 
van diversiteit en polyfonie (Homan, 2005). Het gaat meer om het bewust creëren 
van flux en beweging en veel minder om structuur. Bindend is eerder gedeelde ambitie 
en vertrouwen en veel minder positie. En dat alles in een context die ruimte biedt voor 
het doorlopend gemeenschappelijk ontwikkelen van betekenis(sen) en handelings- 
perspectieven die er voor de betrokken actoren toe doen. Om zo te komen tot gemeen­
schappelijke en noodzakelijk innovatieve antwoorden op complexe vraagstukken 
waarvan duurzame ontwikkeling er één is (Wagner, 2009). Een voorbeeld van die nieuwe 
vorm van organiseren is het eerder dit jaar afgesloten Our Common Future 2.o-project 
waarbij vierhonderd mensen in korte tijd een toekomstvisie op duurzaamheid hebben 
ontwikkeld15 (Jonker, 2011b) .16
De kernopgave van duurzaam ondernemen zoals ik die zie, is om dit organisatie- 
ecologische denken systematisch te (gaan) verbinden met duurzaamheid; om meer­
voudige waardecreatie te verbinden met het organiseren van duurzaamheid tussen 
organisaties. Om daarmee het denken en organiseren in termen van meervoudige 
waardecreatie centraal te stellen in het dagelijkse doen en laten in organisaties, is de 
simpele maar tegelijkertijd ontzettend ingewikkelde opgave van duurzaam onder­
nemen. Zowel conceptueel als feitelijk ingewikkeld en nog net even een slag lastiger 
vanwege de verbinding met de veranderkundige opgave die dat denken met zich mee 
brengt. Dat vraagt met nadruk om innovatie - binnen, maar meer nog tussen organisa­
ties. Dat vraagt om anders ondernemen; laten we dat maar duurzaam ondernemen 
noemen. Maar als dat gestalte krijgt in de komende periode, creëert dat duurzaamheid 
én voor de individuele organisatie én tegelijkertijd voor de configuratie van organisaties 
in een waardeketen of netwerk. Meer waarde dan zij individueel ooit zouden kunnen 
creëren. Zo gaan organiseren, impliceert een echte denkverschuiving, een transitie. Een 
waarvan we de consequenties in ons organisatorische denken en handelen nauwelijks
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nog kunnen overzien. Feitelijk hebben wij daar geen goede organisatiekundige concep­
ten voor en we weten ook niet hoe we daaraan leiding moeten geven. Maar dat exploreren 
en een stap verder helpen, is dringend noodzakelijk, willen we als maatschappij, als 
organisatie, duurzaamheid realiseren. W ant luidt de gevleugelde uitspraak niet dat 
zolang we blijven denken binnen een paradigma uit het verleden, er geen oplossingen 
voor de toekomst komen. Hiermee hoop ik in kort bestek de betekenis van duurzaam 
ondernemen helder gemaakt te hebben.
( 5 ) o n d e r z o e k  t u s s e n  d e n k e n  e n  d o e n  
Het onderzoek van de komende jaren zie ik in het teken staan van het leveren van een 
vooral theoretische en daar waar passend praktische bijdrage aan een moderne bedrijfs­
kunde: een organisatie-ecologie voor duurzaamheid. Eerder heb ik dat al genoemd een 
‘theory of the contemporary firm in society’ (Jonker, 2003). Op het snijvlak van de hier­
voor geïntroduceerde centrale noties van meervoudige waardecreatie, rationaliteiten, 
kapitalen en organisatie-ecologie rijzen de nodige uitdagende vragen. Tentatief kunnen 
die als volgt geformuleerd worden17:
( 1) Hoe kunnen de verschillende waardendimensies (sociaal, ecologisch, cultureel, 
spiritueel) evenwichtig en contextueel ter zake geïntegreerd worden in het organi­
seren - in bestaande organisaties, maar ook of juist in organiseerinitiatieven 
tussen organisaties?
( 2) Welke concepten en ideeën zijn nodig om organiseren met het oog op meer­
voudige waardecreatie zodanig te conceptualiseren dat we het ook daadwerkelijk 
kunnen realiseren?
( 3) Welke concepten en ideeën zijn nodig om de consequenties voor het organiseren 
met het oog op meervoudige waardecreatie te waarderen? D it stelt de vraag aan de 
orde hoe wij meervoudige waardecreatie kunnen en willen meten en welke 
vorm (en) van verantwoording daarbij aansluit(en).
( 4 ) Hoe leren we met elkaar beter te organiseren tussen organisaties in het licht van 
een toenemende complexiteit en de betrokkenheid, en hoe gaan we om met de 
vertegenwoordiging van partijen met vaak tegengestelde belangen en verwachtin­
gen?
(5) En misschien nog wel de belangrijkste vraag: hoe gaan we veranderkundig met 
de consequenties van dit denken - zowel theoretisch als praktisch - om? Als orga­
nisatie-ecologie staat voor een andere organiseerkunde, dan is de vraag of dit nog 
wel aansluit bij ons veranderkundig denken, terecht.
Deze vragen geven door hun aard eerst en vooral aanleiding tot exploratief en concep- 
tualiserend onderzoek. Die tak van het wetenschapsbedrijf sluit het beste aan bij mijn 
competenties - en dat heeft zo zijn voordelen. Het is het soort onderzoek dat dringend 
gewenst is om duurzaam ondernemen verder vorm en inhoud te geven. Als we anders
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gaan organiseren, impliceert dat transitie die vraagt om anders ondernemen, om - u 
vermoedde het al - duurzaam ondernemen.
W at betekent dat voor de ontwikkeling van noodzakelijk geachte theoretische 
perspectieven? Op het gevaar af zaken over het hoofd te zien, w il ik drie van die perspec­
tieven bij wijze van samenvatting kort toelichten.
(1) Deze tijd vraagt om een andere organiseerkunde; vraagt om een samenwerkings- 
kunde. De complexe vraagstukken (die duurzaam organiseren met zich meebren­
gen) zijn niet ter zake te adresseren, als we blijven acteren binnen het functioneel 
rationeel paradigma van de klassieke organisatiekunde. Dat kan alleen maar leiden 
tot een suboptimaal resultaat. Daarom moeten we in ons denken veranderen, van 
het denken over organisaties binnen grenzen, naar een denken in termen van het 
organiseren, binnen ketens en netwerken.
(2 ) Deze tijd vraagt om het ontwikkelen van kennis over anders veranderen. Om zaken 
zo te doordenken en opnieuw te conceptualiseren dat we verder komen dan verbe­
teren op organisatieniveau. Zoals collega’s als Rotmans ( e u r ) en Homan ( o u ) bij 
herhaling pregnant helder maken: deze tijd vraagt om transformatie en (systeem) 
transitie. De kern is om handelings-perspectieven te ontwikkelen die er toe doen, 
die betekenis hebben voor betrokken actoren, zodanig dat zij in hun dagelijkse 
doen en laten ‘als vanzelfsprekend’ duurzaamheid realiseren in hun individuele 
en collectieve organiseren.
(3) Deze tijd vraagt daarmee en zeker niet als laatste om waardengedreven leider­
schap. We hebben het leiderschap ‘van bovenaf’ en de gevolgen die dat kan hebben 
van dichtbij gezien. We hebben het achterblijvend leiderschap vanuit de politiek 
recent mogen meemaken. Misschien zijn we nu toe aan leiderschap van onderop. 
Noem dat coöperatief leiderschap. Die vorm van leiderschap veronderstelt een 
andere betrokkenheid op elkaar18. Het betekent voor onszelf en de sociale en eco­
logische omgeving waarin wij acteren de verantwoordelijkheid te nemen die daar 
waarden-gedreven toe doet (zie ook Brafman & Beckstrom, 2006 ). Mogelijk is dat 
wel de grootse verandering waar we mee te maken krijgen.
De tijd die voor ons ligt moet een tijd worden van verbinden, van coöperatie en van 
transitie. Een tijd van anders denken, van fundamentele veranderingen en vooral ook 
van een versnelling van die veranderingen die al in gang gezet zijn. N iet in de laatste 
plaats wordt het een periode van nieuwe ‘softe’ technologie die verbinden en nieuwe 
combinaties daarvan mogelijk maakt, waar we net de eerste tekenen van zien19. Als we 
die ontwikkelingen bundelen, wordt het stimuleren van transitie meer dan een interes­
sante theoretisch-conceptuele uitdaging. De vraag onder welke voorwaarden en op 
basis van welke mechanismen echte ingrijpende veranderingen versneld gerealiseerd 
kunnen worden, komt dan in het middelpunt van de belangstelling te staan. Daar van­
uit mijn leeropdracht een bijdrage aan mogen leveren, lijkt mij een geweldige uitdaging.
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( 6 ) le re n  v o o r duurzaam heid  
Staat u mij toe om aan het eind van deze rede nog kort uw aandacht te vragen voor iets 
wat nauw met het bovenstaande samenhangt: leren voor (of, zo u wilt: over) duur­
zaamheid. Een universiteit heeft als kernopdracht onderwijs, onderzoek en maatschap­
pelijke dienstverlening. Over onderzoek op de Radboud Universiteit heb ik met plezier 
al een paar dingen gezegd. Maar hoe staat het eigenlijk met het onderwijs en dan in het 
bijzonder onderwijs in relatie tot duurzaamheid en duurzaam ondernemen? Ik kan 
daar kort over zijn. Ondanks mooie aanzetten op verschillende plaatsen is daar nog het 
nodige werk te verzetten. Maar de aandacht groeit, jaarlijks. Daarom pleit ik ook hier 
voor het elkaar opzoeken en gaan samenwerken over de grenzen van faculteiten heen, 
ook al is dat technisch lang niet altijd eenvoudig. Zo kunnen we versneld van elkaar 
leren en ‘Nijmegen’ op de kaart zetten als een universiteit waar duurzaamheid een van 
de centrale thema’s is. Het zou mooi zijn als over vijf jaar al onze studenten als vanzelf­
sprekend (inter-) disciplinaire kennis over duurzaamheid bezitten als ze afstuderen. 
Dat betekent dat kennis over duurzaamheidsvraagstukken in de genen van al onze stu­
denten komt te zitten. Dat lijkt mij een loffelijke ambitie, waar nog wel het nodige werk 
voor verzet moet worden. Maar het vraagt tegelijkertijd ook om iets anders. Om het aan 
te durven onze huidige vorm van onderwijs geven op de schop te nemen.
Daarom pleit ik op deze plaats ook voor een grondige herziening van het bestaande 
onderwijssysteem. Dat pleidooi wordt ingegeven door een steeds grotere kloof tussen 
het leergedrag van de studenten en de wijze waarop dat leren traditiegetrouw door ons 
georganiseerd is. Er is steeds meer sprake - zeker in de bachelorfase - van leren in plaats 
van studeren. Het lijkt alsof studenten door ons niet meer worden uitgedaagd. Veel 
inleidingen in een bepaalde materie doen ook niet veel anders dan inleiden. Veel docen­
ten worden in die situatie feitelijk gedegradeerd tot hoog opgeleide talking heads die hun 
kennis en competenties nauwelijks kunnen inzetten.
Maar wat wil je ook als de wereld via een kekke pda in de vorm van een iPad on-line 
is, permanent langs flitst en lonkt. Ik laat de rendementdiscussies even voor wat ze zijn, 
maar het is toch niet echt verwonderlijk dat studenten die vooraf nauwelijks weten wat 
een universitaire opleiding te bieden heeft, afhaken tijdens de rit. Het onderwijs dat wij 
doorgaans verzorgen is gewoon niet ‘sexy’, is niet meer van deze tijd voor Generatie C 
(Connected, Computerized en constantly Communicating)! Is het niet veel uitdagender 
om daar te werken met webinars, podcasts en dedicated Youtubes? Als dat er is, is daarna 
hooguit een jaarlijkse update gewenst die deels ook nog door de studenten zelf inge­
bracht kan worden. De tijd die dan vrijkomt, kan weer besteed worden aan co-creatie in 
de zaal met de studenten. W ant uiteindelijk is dat de kern van onderwijs: met elkaar 
geestelijk verkeren, uitdagen en echt leren. Het spreekt voor zich dat bij die aanpak 
iedere student(e) die in Nijmegen komt studeren, bij de poort een iPad krijgt en niet 
alleen een studentenpas.
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Ik w il toe naar een ‘collegeachtige’ onderwijsstructuur. Persoonlijk heb ik dan een voor­
keur voor het concept van de Roosevelt Academy in Middelburg, opgezet door collega 
Adriaansen. Maar hier op de RU zijn er zelfs collega’s die zeggen dat we ons kunnen 
laten inspireren door het concept van Nyenrode. Hoe het ook zij, kern is dat we de 
studenten onder de arm nemen, hen een vol programma aanbieden in de week; vol met 
activiteiten, onderwijs, veldonderzoek, werkbezoek, presentaties en alle mogelijke 
andere toetsmomenten. Bij elkaar is de student van maandagmorgen negen uur tot 
vrijdagavond zeven uur hier echt fulltime mee bezig. Als we dit doen, kunnen we het 
onderwijs ook comprimeren en intensiveren in korte blokken met tussendoor zelf- 
studieperiodes. Dat geeft ons als onderwijzers ook veel meer ruimte om onderzoek te 
doen. De scheidslijn tussen onderwijs en onderzoek zit dan niet meer op ‘dagniveau’, 
maar zit op ‘blokkenniveau’. Deze radicale wijzigingen in vorm en proces maken dat we 
weer echt aandacht kunnen besteden aan de inhoud, waar het toch allemaal om begon­
nen was. Ik pleit ervoor dat we in de vormgeving van het onderwijs toe moeten naar het 
creëren van leergemeenschappen (learning communities). Leergemeenschappen, deels 
fysiek, deels virtueel, deels visueel over afstand. Leergemeenschappen, die een scala aan 
mediale mogelijkheden actief en bewust inzetten. Zowel aan de kant van de student als 
aan de kant van de docent.
Het leren zelf zou zich meer moeten focussen op echte praktijkgevallen en niet 
geabstraheerd op papier. Het zou moeten uitgaan van het organiseren van het leren 
rond die praktijk, om vandaar uit, en met de stakeholders die daarbij betrokken zijn, te 
komen tot fundamentele en toegepaste kennis. N iet als twee separate competenties die 
ontwikkeld moeten worden bij studenten, maar als een vloeiend in elkaar overlopend 
geheel. Om dat leren verder in te richten, zou het nuttig zijn om een onderscheid in drie 
vormen van kennis terug te halen. D it onderscheid, bedacht door Rogers (1962, 1983), 
stelt dat het gaat om: (a) bewustwordingskennis, (b ) principekennis en (c) toepas- 
singskennis. Het zou heel uitdagend zijn om deze drie vormen van kennis, juist waar 
het gaat om het onderwijs rond duurzaam ondernemen, bewust en als structurerend 
principe te gebruiken in de hiervoor geschetste leergemeenschappen. W ant de brood­
nodige aandacht die we daar nu aan besteden, is niet genoeg om studenten toe te rusten 
ter zake de complexe vraagstukken rond duurzaam ondernemen in en tussen organiseren 
te adresseren.
De hier voorgestelde verandering kan op redelijk korte termijn binnen het 
bestaande systeem ingevoerd worden. M ijn veronderstelling daarbij is bovendien dat als 
dit doorgerekend wordt, dit heel veel geld gaat besparen. Met dat geld kunnen we 
toewerken naar onderwijs-intensivering. Meer in het bijzonder kunnen wij studenten 
toerusten om in het debat over duurzaam ondernemen een stimulerende en activerende 
rol te spelen. We hebben dan het leren weer leuk gemaakt en kunnen met elkaar de 
ruimte die vrijkomt voor interactie, gebruiken om echt te studeren. In het licht van de 
hiervoor geschetste uitdagingen hoop ik in de komende tijd dat nieuwe samenwerken
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en leren verder te ontwikkelen, en naar vermogen krachtig neer te zetten. Dat is drin­
gend gewenst, willen we de huidige impasse achter ons laten en werk maken van duur­
zaam ondernemen. Een benadering waarin meervoudige ‘winst’ uitkristalliseert in een 
proces, in vorm en in inhoud - en dat alles vertaald naar onderwijs en onderzoek. In 
mijn nieuwe hoedanigheid ga ik mij hiervoor met passie inzetten.
(7 ) d a n k w o o r d
Met het uitspreken van deze openbare rede aanvaard ik officieel het ambt van hoog­
leraar Bedrijfskunde, in het bijzonder Duurzaam Ondernemen aan de Faculteit der 
Managementwetenschappen van de Radboud Universiteit Nijmegen. Deze benoeming 
op dit moment in mijn wetenschappelijke en maatschappelijke carrière zie ik als een 
hoogtepunt. Ik weet net voldoende van het onderwerp af om hier vandaag mogelijk iets 
zinnig te kunnen zeggen, maar besef tegelijkertijd dat er nog ongelofelijk veel werk voor 
mij ligt. Dat ontdekken kan ik nu versnellen in de hoop bij te dragen aan een van de 
centrale vraagstukken van deze tijd.
Het vervult mij met trots te mogen werken op een universiteit waar experimenten 
met kikkers op vrijdagmiddag gezien worden als een onderdeel van gangbaar en toelaat­
baar wetenschappelijk doen en laten. Dat de daarbij betrokken wetenschappers voor 
onderdelen van hun werk een Nobelprijs krijgen, stemt mij dubbel blij. Wetenschap 
- de kunst en kunde van het weten - verloopt zoals als wij allemaal weten niet lineair of 
planmatig. Wetenschap is het ontdekken van wat we nog niet wisten, maar dat we dat 
niet wisten, wisten we niet totdat we het ontdekt hadden. Wetenschap gaat in eerste 
instantie over exploreren en niet exploiteren20. In het laatste decennium is jammer 
genoeg de aandacht wel heel sterk gericht geraakt op het verifiëren en daarover minutieus 
publiceren. Daarover evenwichtig rapporteren, zowel naar vakgenoten als naar een 
breed publiek van professionals en leken, lijkt mij echter een normale zaak.21
Ik verontschuldig mij bij voorbaat dat ik mij voorgenomen heb dat ik de komende 
jaren vooral dingen ga doen. Zoveel tijd heb ik tenslotte niet meer; het grootste gedeelte 
van mijn carrière ligt in termen van tijd achter mij. Dat betekent iets minder een accent 
op overleg en ‘polderen’, ook al is en blijft draagvlak cruciaal in wat we met elkaar 
willen bereiken. Tegelijkertijd vraagt deze tijd om zaken concreet aan te pakken binnen 
de grenzen van alles wat betamelijk is. Het zal dus ongetwijfeld een aantal keren 
voorkomen dat ik achteraf mijn excuses moet aanbieden voor wat ik gedaan heb. Bij 
voorbaat bied ik deze excuses nu vast aan.
Bij het aanvaarden van dat ambt past een ongebreideld dankwoord, waar we helaas 
op dit moment niet de tijd voor hebben. Ik moet dus zoals zovelen voor mij, een keuze 
maken. In de eerste plaats w il ik het college van bestuur en de rector bedanken voor 
mijn aanstelling. Met hernieuwde overgave zal ik mij inzetten voor een verbetering van de 
kwaliteit van onderwijs en onderzoek, evenals het passend aanvaarden van bestuurlijke 
taken en bij te dragen aan de in mijn ogen belangrijke maatschappelijke dienstverlening.
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Het moge na het voorgaande duidelijk zijn dat ik de universiteit zie als een plaats om te 
ontmoeten, te verkennen en te exploreren. In mijn nieuwe hoedanigheid zal ik mij hier­
voor met passie inzetten. De dialoog aangaan binnen - maar meer nog of juist ook - 
buiten de gebaande paden zie ik dan ook als een fundamenteel onderdeel van mijn werk.
Op deze plaats w il ik graag de oud-decaan van de Faculteit der Management- 
wetenschappen Hans Mastop hartelijk bedanken voor het in mij gestelde vertrouwen. 
Benoemd worden is naast de eer en een collectieve beoordeling van kennis en kunde 
toch ook een kwestie van ‘gunnen’. Dank, heel veel dank, gaat ook uit naar mijn pro­
motor Fred Huijgen, inmiddels emeritus hoogleraar, maar desondanks niet minder 
eminent. Hij heeft mij ooit gevraagd naar Nijmegen te komen voor een cursus over 
organisatiediagnose, een onderwerp waar ik destijds niets over wist, maar waarover ik 
toch inmiddels mijn enige en echte bestseller geschreven heb.
Samenwerken met de nieuwe decaan Rob van der Heijden en de vice-decanen 
Allard van Riel en Anna van der Vleuten lijkt mij gelet op de recente ervaringen eigenlijk 
alleen maar een genoegen. Dank gaat ook uit naar mijn ‘baas’ Ben Dankbaar, die mij de 
afgelopen jaren alle ruimte en vertrouwen heeft geboden om mijn eigen weg te gaan. 
Met Hans van Kranenburg heb ik de afgelopen twee jaar met veel plezier mogen werken 
aan de opbouw van het onderzoeksprogramma en de PhD school r e s o r g . W at een 
mooie projecten en wat een genoegen! Naar ik van harte hoop kunnen we dit in de 
komende jaren met elkaar verder uitwerken en verankeren. Daar zit toekomst in.
Dank gaat zeker niet in de laatste plaats uit naar mijn naaste collega hoogleraren 
(in  alfabetische volgorde) Yvonne Benschop, Rene ten Bos, Ad van Deemen, Hans 
Doorewaard, Beate van der Heijden, Paul Hendriks, Kristina Lauche en Jac Vennix. Met 
veel plezier constateer ik keer op keer dat ik benoemd ben tot ‘bijzonder’ hoogleraar. 
Omdat jullie ‘de winkel draaiende houden’, kan ik mij de luxe permitteren meer aan­
dacht te besteden aan het wetenschappelijk ondernemen. Het moge helder zijn: heel 
veel dank daarvoor.
Dames en heren collega’s: een universiteit is een merkwaardig soort van commu­
nity bestaande uit excellerende eenlingen die ‘gedwongen’ worden samen te werken. 
Dat lukt (natuurlijk) alleen bilateraal of in kleine groepen van gelijkgestemden. En een 
klein beetje in grotere gehelen en netwerken, die zich niet zelden buiten de muren van 
dit instituut bevinden. Tegelijkertijd vereist het werken aan duurzaamheid om een 
gemeenschappelijkheid die het individuele en lokale overstijgt. Dat is lastig. Graag daag 
ik u uit om daar een bijdrage aan te leveren en zo te maken dat ‘duurzaamheid’ en 
‘Nijmegen’ samensmelten tot het expertisecentrum van Nederland.
Dames en heren studenten: deze tijd heeft behoefte aan bijzondere talenten. Mensen 
die in staat zijn duurzaamheid te vertalen naar de organisatorische praktijk van alledag. 
U behoort tot die mensen. Nijmegen biedt u hopelijk een opleidingsomgeving die echt 
uitdaagt en inspireert om het nieuwe te exploreren en in en door uw handelen neer te 
zetten. Nu en later. Naar ik hoop, w ilt u met uw vaak nog te ontdekken talenten een
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bijdrage leveren aan een bedrijfskunde die meer omvat dan kundig en efficiënt organi­
seren. U kunt mij er nadrukkelijk op aanspreken dat ik in dat samenspel naar behoren 
en met inzet mijn rol moet vervullen.
Het realiseren van een oratie is een indringend menselijke activiteit die alleen op basis 
van samenwerken tot stand kan komen. Bij dit ‘boekje’ zijn indirect echter zoveel 
mensen betrokken geweest dat het ondoenlijk is hen allemaal te bedanken. Maar toch 
past een duidelijk woord van dank aan Adri Staats, Martijn Messing en Marco de W itte 
om mee te helpen aan wat deze oratie is: een visie op een duurzame toekomst.
In mijn leven komt een heel eigen plaats toe aan mijn ouders. Beiden zijn al weer lang 
geleden overleden. Maar als ik op hen samen liefdevol terugkijk, heb ik van mijn moe­
der geleerd dat het bestaan vorm en inhoud krijgt in relaties tussen mensen. Dat zij 
noch de afronding van mijn dissertatie, noch mijn oratie heeft kunnen bijwonen, stemt 
deels triest maar resulteert ook in een mild ervaren betrekkelijkheid. Het inzicht dat het 
leven niet zonder taal kan, is meer dan een wezenlijke bijdrage geweest van mijn vader. 
Beide afzonderlijke inzichten vormen - gelijk hun wederzijds gedeelde bestaan dat hun 
leven lang heeft mogen duren - meer, veel meer dan de som der delen.
Zeker niet als laatste gaat mijn innige en onvervangbare dank uit naar mijn lieve 
echtgenote Korneel, onze kinderen Anneliene en Sanne, onze geadopteerde Franse 
dochter Carmela, haar man Bruno en onze kleinzoon Dorian. Met elkaar verstaan we 
denk ik de kunst om elkaar ruimte te geven en tegelijkertijd in warmte op elkaar betrok­
ken te zijn; over leeftijden, grenzen en talen heen. Daar zou ik geen dag zonder kunnen.
Dames en heren, hiermee kom ik aan het eind van mijn openbare les. In kort bestek heb 
ik uiteengezet dat de leeropdracht Duurzaam Ondernemen verbonden aan deze leerstoel 
door mij ingevuld zal worden door het naar vermogen bijdragen aan de ontwikkeling 
van een ‘moderne bedrijfskunde’. Dat is een bedrijfskunde die zich richt op coöperatie, 
op organiseren over de grenzen van organisaties heen en op het oppakken van de verander- 
kundige uitdagingen die dat denken met zich mee brengt. Dat heb ik proberen te 
verwoorden met de subtitel van deze rede: op weg naar een organisatie-ecologie voor 
duurzaamheid. Die bedrijfskunde zal in de komende tijd verder ontdekt, onderzocht en 
geconceptualiseerd moeten worden. In mijn ogen is dat noodzakelijk, willen we van het 
huidige suboptimaal georganiseerde duurzaam ondernemen op individueel organisatie­
niveau komen tot de ontwikkeling van een volwaardige aanpak die meervoudige waarde- 
creatie voor meerdere stakeholders tegelijkertijd centraal stelt. Het behoeft geen betoog 
dat dit een lastige opgave is. In mijn nieuwe rol, functie en positie wil ik mij daar vol 
overgave voor inzetten. Een inzet gevoed door optimisme en ingekaderd door realisme.
Ik heb gezegd.
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n o t e n
1 Het onderzoek voor deze publicatie, in het Nederlands Grenzen aan de Groei, werd geïnitieerd door de ‘Club 
van Rome’ een stichting van Europese wetenschappers om hun bezorgdheid over de toekomst van de wereld 
voor het voetlicht te brengen. De Club bestond oorspronkelijk u it 36 leden die in april 1968 voor het eerst bij 
elkaar kwamen in  Rome -  vandaar de naam. De Club bestaat nog steeds, zie: www.clubofrome.org
2 W ie weet wat volgens hem of haar duurzaamheid is, mag het zeggen en ... zegt het ook, vaak met luide stem. 
Die onmiskenbare actualiteit heeft geresulteerd in een situatie waarin alles en daarmee niets meer 
‘duurzaam’ is. Dus pretenderen sommige banken duurzame relaties met hun activiteit en geeft de toevoeging 
van een benzineadditief dat moet leiden tot verbeterd benzinegebruik aanleiding tot een nationale 
promotiecampagne. W at voor duurzaam moet doorgaan, is bijna een kwestie van autoclaim en bijbehorende 
zelfdeclaratie.
3 Ik  ben zo vrij om niet uitvoerig stil te staan bij het onderscheid dat gemaakt kan worden tussen o.a. 
‘duurzaam ondernemen’, ‘verantwoord ondernemen’ etc. etc. Zie voor een overzicht van definities en de 
debatten daar omheen Jonker, Diepstraten en Kieboom (2011a). Ik  beperk m ij hier tot het gebruik van de 
terminologie ‘duurzaam ondernemen’ gelet op de benaming van de leerstoel en in  het verlengde daarvan 
‘duurzaam organiseren’. Die laatste terminologie gebruik ik meer om het debat rond duurzaamheid in  
organisaties te analyseren en beschrijven. Dat gaat vooraf aan duurzaam ondernemen. Daarin staat wat m ij 
betreft veel meer de (inter)organisatorische innovatie en daar mee gepaard gaande transitie centraal.
4 Het meest gebruikte concept rond duurzaam organiseren is de Triple-P (de drie P’s van People, Planet en 
Profit). D it concept is in  1997 bedacht door de Engelsman John Elkington. Het is een manier van denken 
waarbij het vormgeven van duurzaamheid op organisatieniveau centraal staat. In  de afgelopen tien jaar heeft 
dit concept heel veel organisaties geholpen voor het eerst vorm en inhoud te geven aan hun duurzaamheid- 
inspanningen. Het is positief dat dit concept wereldwijd zo veel gebruikt wordt. Tegelijkertijd spreekt hier ook 
een bepaalde armoede uit. Het leidt ertoe dat we in  ons organiseren krampachtig vaak twee P’s proberen te 
realiseren, maar dat de derde er als een soort van mosterd na de maaltijd te laat bijgehaald wordt. De relatie 
met ‘organiseren’ en ‘ondernemen’ is daardoor obscuur, zo niet pervers geworden.
5 De actuele debatten rond duurzaam ondernemen worden bepaald door denkers en doeners. Bij de denkers 
reken ik mensen als Louise Fresco, Herman W ijffels en Klaas van Egmond. O nder de doeners schaar ik 
mensen zoals Annemarie Rakhorst, Ruud Koornstra en M aurits Groen. Politici zie ik in  dit debat momenteel 
nauwelijks een rol van betekenis spelen. Dat is merkwaardig daar zij toch verantwoordelijk gehouden 
kunnen worden voor het op peil houden van het common good. M aar kennelijk is dat momenteel niet aan de 
politieke orde. Plannen rond bijvoorbeeld een ‘green deal’ of de ‘groene economie’ monden helaas niet u it in 
een inspirerende visie, maar kondigen zich eerder aan als een magere recycling van bestaande ideeën.
6 Een beetje beseffen we dit wel; echter niet van harte. M aar daar zit wel de crux. De vraag is of we de huidige 
economische, politieke en ecologische crises gebruiken als een uitmuntende gelegenheid om te komen tot 
het ontwikkelen van plannen voor een transitie in  de richting van een andersoortige maatschappij. W ant 
nog te veel wordt gedacht en gehandeld alsof er ergens een alternatief voor ‘duurzaamheid’ is. Feit is dat dat 
er gewoon niet is.
7 Een mooie visualisering van die denkverschuiving kan o.a. gevonden worden in  de Amerikaanse 
documentaire/animatie The Story o f  Stuff, zie http://www.storyofstuff.com .
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8 Als waarden niet helder zijn en doorleefd worden in het dagelijks doen en laten, ontstaat materialisme: 
ongebreidelde ongerichte productie van materie om wille van de productie en de materie. Dan wordt 
consumeren om het consumeren de overblijvende kernopgave. Waar dat toe leidt, hebben we de afgelopen 
twee decennia met eigen ogen kunnen zien.
9 Ik raak hier aan het debat over de ‘groene economie’. Het v n  Milieuprogramma (u n e p )  definieert de groene 
economie als volgt: ‘an economy that results in improved human well-being and social equity, while 
significantly reducing environmental risks and ecological scarcities.’ Deze rede is te kort om dat debat hier 
verder u it te werken.
10 (1) N atu ur(lijk) kapitaal -  protectie en conservering (zo nodig terug kweken van specimen) van onze 
natuurlijke omgeving in  levende maar ook ‘dode’ zin. Het bewust daarmee omgaan, leidt steeds meer tot 
radicale eco-efficiency- en tot levenscyclus-denken. Maar het gaat toch steeds weer om het gebruik en 
behoud van materie/grondstoffen.
(2) Ecologisch kapitaal -  gaat om het behoud van complexe en elkaar wederzijds versterkende natuurlijke, 
maar soms ook bewust gecreëerde systemen; het gaat niet om de losse entiteit, maar om het systeem als 
geheel en hoe dat van alle grote en kleine onderdelen/componenten/subsystemen afhankelijk is; en dat met 
alle conserverende en vernieuwende krachten die daarbinnen een rol spelen.
(3) Sociaal kapitaal -  het samen binnen en buiten organisaties beschikken over -  en onderhouden van -  een 
intellectuele, normatieve, linguïstische en culturele infrastructuur. Sociaal kapitaal en het direct daarmee 
samenhangend Hum an Capital zijn een voorwaarde om met elkaar te kunnen omgaan en samenwerken
-  breed maatschappelijk maar ook specifiek in  organisaties.
(4) Institutioneel kapitaal: een elkaar aanvullende (infra)structuur op het gebied van onderwijs, gezond­
heidszorg, rechtssysteem et cetera. en ondergebracht in organisaties en bedrijven. Een rechtsstaat zonder 
rechtssysteem en daarbinnen voldoende en goed opgeleide rechters is ‘leeg’. Deze opmerking geldt natuurlijk 
voor alle vormen van institutioneel kapitaal.
11 ‘The solution lies in the principle of shared value, w hich involves creating economic value (read corporate 
growth or profit) in  a way that also creates value for society by addressing its needs and challenges.
Businesses must reconnect company success w ith social progress. Shared value is  not social responsibility, 
philanthropy, o r even sustainability, but a new  way to achieve economic success. It is not on the margin of what 
companies do but at the center.’ (Porter and Kramer (2011). Boston, ( u s ) :  Harvard Business Review).
12 Eco-efficiency is eerste orde veranderen: verbeteren dus. Daar zijn ontegenzeggelijk heel veel mensen in 
bedrijven en organisaties momenteel mee bezig en er worden vorderingen gemaakt. Hoewel zeer te 
waarderen, is het uiteindelijk toch gewoon verbeteren en daarmee onvoldoende fundamenteel om de 
werkelijke problemen op te lossen. Het biedt wel wat meer tijd om aan de fundamentele vraagstukken te 
werken. M aar feitelijk moeten we hier heel snel doorheen.
13 O nder dit stukje van het betoog gaat een uitgebreide discussie over organisatieverandering schuil. Kern van 
die discussie is dat het tot nu toe ontwikkelde veranderkundige denken zich prim air richt op veranderingen 
binnen de grenzen van een organisatie. Dat denken blijkt niet adequaat om de veranderkundige consequenties 
van duurzaamheidsvraagstukken tussen organisaties te benaderen. O ok is het niet toereikend om 
systemische veranderingen mee te benaderen. In  deze discussie is het gangbaar om te verwijzen naar eerste,
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tweede en derde orde veranderingen, meestal aangeduid als verbetering, transformatie en transitie (zie 
De W itte, Jonker en V ink (2012).
14 De bestaande organisatiekunde richt zich nog steeds te veel op het ontwerpen en besturen van organisaties
-  ondanks generaties contingentie denkers die pleiten voor een naar buiten gerichte blik -  en te weinig op 
het samenwerken aan vraagstukken die de organiseercapaciteit van de individuele organisatie overstijgen. De 
klassieke theoretici belijden wel met de mond de indringende invloed van de omgeving op het functioneren 
van organisaties, maar geloven nog steeds in m in of meer uniform e ontwerp-, management- en besturings- 
principes. Im pliciet gaat het hier om de ‘maakbare’ organisatie; waarvan we tenminste im pliciet weten dat 
deze niet bestaat. Organiseren is een veel chaotischer proces met een hoge mate van onvoorspelbaarheid. 
Maar niets is wat het lijkt. Tegelijkertijd wordt ook niet ontkend dat het denken dat organisaties en hun 
omgevingen gezien kunnen en moeten worden als sociaal geconstrueerde fenomenen -  als een ‘organisational 
construction of reality’ -  een opvatting is die inmiddels ook breed gedragen wordt.
15 O u r Com m on Future 2 .0  ( o c f  2.0) is een innovatief crowdsourcingproject rond duurzaamheid, verantwoorde­
lijkheid en hoe wij als burgers onze toekomst willen vormgeven. Met ruim  vierhonderd mensen is in  korte tijd 
een uitdagende visie op negentien belangrijke maatschappelijke thema’s ontwikkeld. Samen geven deze thema’s 
richting aan de maatschappij van morgen. Meer over het project is te vinden op www.ourcommonfuture.nl 
en de congressite waar het eindresultaat in  de vorm van het boek ‘Duurzaam Denken Doen’ (Kluwer, 2011) 
is gepresenteerd; zie www.ocfconferentie.nl Het project is een initiatief van de Nijmegen School of 
Management. Inmiddels worden de ervaringen met dit project gebruikt om een mogelijke doorstart op 
Europees niveau te onderzoeken.
16 W at mij wel opvalt in  deze verschillende inspirerende aanzetten en voorbeelden, is vooralsnog het gebrek aan 
onderlinge verbondenheid daartussen. Te vaak gaat kostbare energie verloren aan het opnieuw bedenken hoe 
dat organiseren tussen organisaties vorm kan krijgen -  terwijl juist daar heel veel w inst valt te behalen. 
Opvallend is ook de ‘magere’ conceptuele inbedding van duurzaamheid in  het algemeen en duurzaam 
organiseren in  het bijzonder. En niet in  de laatste plaats valt op dat het denken over anders organiseren 
zelden vergezeld gaat van een versterkend debat over veranderen. Het lijkt soms wel alsof ‘veranderen’ een 
dorp verderop woont. Daar liggen dus een aantal theoretische en praktische uitdagingen.
17 Met referte en dank aan het collegiaal kopiëren van een aantal relevante ideeën uit de oratie van collega 
Allard van Riel, uitgesproken op 10 ju ni 2010.
18 Als de huidige tijd ons één ding laat zien, is het dat de mogelijkheden voor nieuw leiderschap feitelijk 
onbegrensd zijn geworden. Versnelling van duurzame ontwikkeling vraagt om duurzaamheid, vraagt om 
mensen die beseffen dat het anders kan en moet; die verantwoordelijkheid daarvoor nemen en daarin nieuw 
leiderschap tonen. Die niet afwachten tot de overheid of het bedrijfsleven het voor hen oplost, maar zelf aan 
de slag gaan. M aar die m anier van leidinggeven echt toepassen veronderstelt radicale veranderingen, zowel 
aan de kant van het huidige establishment als voor burgers.
19 Een mooi voorbeeld in deze is de opkomst van ‘the internet of things’ al dan niet gekoppeld aan smartphones, 
auto’s of huizen en gericht op welzijn, zorg of sociale netwerken.
20 N atuurlijk gaat een groot gedeelte van de wetenschappelijke tijd en energie zitten in het verifiëren en 
valideren van wat we initieel ontdekt hebben. Hoe weet ik dat wat ik  zeg goed of juist is of niet meer dan een
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plezierige of confronterende mening? Om dat met een persiflage te zeggen: ‘The proof of the scientific 
pudding lies in the perpetual remake’. Wetenschap richt zich enerzijds op het zo goed mogelijk verifiëren van 
een empirische werkelijkheid ten einde vast te stellen of deze waar is. Deze empirische verificatie geeft de 
basis om en gaat vooraf aan nieuwe kennisdomeinen, nieuwe inzichten, nieuwe vragen. Het een kan niet 
zonder het ander.
21 Een wetenschappelijke inleiding in de verwondering wordt dan een inleiding die zich al te gauw richt op het 
verantwoorden van de juiste methoden en technieken met een sterke statistische component. Onmiskenbaar 
wordt dat gezien als ‘echte wetenschap’. Vraag is wel of die dominante opvatting ter zake is. Hoe kunnen 
anders op vrijdagmiddag experimenten met zwevende kikkers opgezet worden? De echte verwondering, het 
ontdekken van binnenuit, wordt dan opgeofferd ten koste van het scoren van weer een publicatie die punten 
oplevert.
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